Die Vielfalt beherrschen

Die Strategien europdischer OEM zielen weder auf Kostenfiihrerschaft noch auf Differenzierung.
Dies fiihrt zu einer zunehmend schwer beherrschbaren Variantenvielfalt. Um diese Vielfalt
zu managen, wird ein Analysetool zur Optimierung des Produktprogramms vorgestellt.

Von Prof. Dr. Horst Wildemann,
TCW Transfer Centrum

Kanban, just in time, Lean Manage-
ment, Cutsourcing und Plattform-
strategien waren die Schlagworte,
die die Entwicklung der Automobil-
industrie in den vergangenen Jahr-
zehnten beherrscht haben. Gemein-
sam ist allen Themen, dass sie auf
eine Verbesserung der Produktions-
effizienz abzielen, um so die Kosten-

und damit die Erléspositionen der
Automobilhersteller zu verbessern.

Dabei wurde jedoch ein wichtiger
Punkt vernachlassigt: Wie sieht
eigentlich ein optimales Produk-

Methodik zur Optimierung
des Produktprogramms

tionsprogramm aus, welches es effi-
zient zu gestalten gilt? Es geht um

die Fragestellung, wie viel Vielfalt
eigentlich noch handhabbar ist,
welche Modellvielfalt der Markt
eigentlich verkraften kann und wel-
che Einflisse das auf die Produkt-
politik der einzelnen OEM hat.

Um diese Fragen im
Ansatz zu beantworten,
wurde vom TCW Transfer-
Centrum fiir Produktions-Logistik
und Technologie-Management in

Miinchen eine neue Systematik
erarbeitet. Diese ermdglicht auf
Basis einer mehrdimensionalen
Skalierung, Produktportfolios auf
Gesamtmarkt- und OEM-Ebene zu
untersuchen und Optimierungsstra-
tegien zu erarbeiten.

Michael Porter, Professor fiir Wirt-
schaftswissenschaft der Universitat
Harvard, identifizierte als dominan-
te Unternehmensstrategien die Kos-

innovationen
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tenflihrerschaft und die Differen-
zierung. Erstere wird in der Auto-
mobilbranche von asiatischen Her-
stellern wie Toyota in vorbildlicher
Weise erfiillt. Der Hersteller bietet
Uber alle Marktsegmente hinweg
Produkte an, die qualitativ kaum
hinter anderen Angeboten zurlick-
stehen und sich gleichzeitig durch
eine hervorragende Kostenposition
auszeichnen. Die Strategie der Dif-
ferenzierung findet jedoch in der
Automobilindustrie keinen An-
klang mehr. Produktpaletten rei-
chen heute von einem VW Fox {iber
Folo, Golf, Touran, Sharan, Passat
bis hin zum VW Phaeton. Entwick-
lungen wie BMW ler, X3 und X5
oder Smart fortwo, Smart for-four,
Mercedes A-Klasse, B-Klasse, M-
Klasse und R-Klasse weisen Paralle-
len dazu auf.

Die Hersteller hochwertiger Qua-
litat positionieren sich zunehmend
in allen Segmenten, was einer lang-
fristigen Erfolgsstrategie wider-
spricht. Es gilt also die Frage zu klé-
ren, welche Segmente ein OEM

Tool erméglicht Optimierung

des Produktportfolios

eigentlich mit Fahrzeugen besetzen
sollte, welche Auswirkungen eine
solche Neupositionierung auf den
Gesamtmarkt und den eigenen
Marktanteil hat und welche Substi-
tutionseffekte interner und exter-
ner Art dabei zu erwarten sind.

Das neue Konzept ermdglicht die
Beherrschung der externen Varian-
tenvielfalt, die Ermittlung von Ent-
wicklungspotenzialen sowie die
Berechnung von Substitutionsvolu-
Mina. Dabei bildet die Berechnung
kundenwertgerichteter Produkt-
dhnlichkeiten die Basis. Die zugrun-
de liegenden Produkteigenschaften
%nnen technischer Natur sein, es
%nnen jedoch auch qualitative
Daten in das Modell einflieRen. Es
besteht zudem die Mbglichkeit
®iner vollstindigen Analyse des
figenschaftsraumes. So kénnen
%lative und absolute Liicken inner-
falh Ger bestehenden Produktpro-
lamme bestimmt werden.

Die Bestimmung absoluter Liicken
innerhalb des Eigenschaftsraumes
offenbart Wege zu neuen Fahrzeug-
konzepten, da Eigenschaftskombi-
nationen dargestellt werden, die in
dieser Form noch nicht am Markt
vertreten sind. Durch die Bestim-
mung relativer Licken kann das
eigene Produktportfolio in Hinsicht
auf das am Markt bestehende
Gesamtangebot analysiert werden.
Die Nutzer des Tools kénnen so ihr
Produktportfolioc im Hinblick auf
gezielte Reduzierung der Produkt-
vielfalt sowie gewollte Differenzie-
rung gegenitber dem Wetthewerb
optimieren.

Die Analyse deckt auch Schwach-
stellen auf, die zu Fehlentscheidun-
gen fiihren kénnen. Beispielsweise
kam eine Untersuchung der Eigen-
schaften des Mercedes Vaneo und
des Renault Avantime zu dem
Ergebnis, dass bei diesen Modellen
keine eindeutigen Differenzierungs-
merkmale existieren. Es zeigte sich,
dass bei verschiedensten Eigen-
schaftskombinationen wie Héhe
und Lange oder Koffer-
raumvolumen und Be-
schleunigung die Produk-
te jeweils innerhalb des
undifferenzierten Gesamtmarktes
in Deutschland liegen. Eine erfolg-
reiche Positionierung durch die
Eigenschaften der Modelle war also
von vornherein schwierig. Die Posi-
tionierung durch Werbung und
Image konnte diesen Mangel in bei-
den Fillen offensichtlich nicht aus-
gleichen. Dariiber hinaus zeigte die
Analyse, dass der Vaneo eine hohe
eigenschaftsbezogene Ahnlichkeit
zur A-Klasse aufweist und demnach
bis zu 25 Prozent seines Marktan-
teils konzernintern aus der A-Klas-
se erhdlt.

Auch positive Beigpiele lassen sich
durch die angewandte Methodik
erklaren und begriinden. So gelang
es beim Smart fortwo, ein vollig
innovatives Predukt zu entwickeln.
Somit konnte ein ganz neues Markt-
segment gedffnet und Kunden neue
Bedlrfnisse an ein Stadtfahrzeug
offenbart werden. Insbesondere
aufgrund seiner Gréfe bezieht der

Smart seine Marktanteile von
Modellen wie dem VW Lupo, dem
Daihatsu Cuore oder dem Renault
Twingo. Die Ahnlichkeitsberech-
nung bestétigt jedoch, dass er sich
von diesen Modellen noch eindeu-
tig abgrenzt,

Die Beispiele zeigen, wie es anhand
eines Modells gelungen ist, den Kfz-
Markt basierend auf Fahrzeugeigen-

Konzeptliicken am Markt

identifizieren

schaften wertungsfrei und losgeldst
von Segmentrestriktionen oder Kdu-
fergruppen zu beurteilen. Damit
ermoglicht dieses Instrument eine
Einschétzung der Erfolgstrichtig-
keit einer Neuprodukteinfihrung.
Es bietet zudem die Moglichkeit,
den bestehenden Automobilmarkt
detailliert zu analysieren und so
Konzeptliicken zu identifizieren.

Die wahrscheinlich bedeutsamste
Funktion In Zeiten stagnierender
Gesamtverkaufszahlen ist die Mog-
lichkeit so genannte Produktwol-
ken zu identifizieren. Das sind
Marktbereiche, in denen eine kon-
zeptionelle  Marktiibersdttigung
besteht. Hersteller kénnen mit die-
sem Tcol eine bewusste Differenzie-
rungsstrategie erarbeiten, um aus
bestimmten Marktsegmenten aus-
zusteigen und sich dafir
intensiver auf andere Seg-
mente zu konzentrieren.
Konzernintern ist diese
Entscheidung schwerwiegend.
Basierend auf einer beherrsch-
baren Vielfalt im Produktpro-
gramm birgt sie jedoch die Chance,
durch Spezialisierungseffekte und
Skalenertrage die Qualitdts- und
Kostenposition in diesen Seg-
menten signifikant zu steigern und
so echte Wettbewerbsvorteile zu
erlangen. @
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